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Jogosan merül fel a kérdés: Miért kerül sor arra, hogy
egy cég több országban termel? Milyen magyarázatok
adhatók a különbözô cégek tevékenységének nemzet-
köziesedésére az ismert kereskedelmi elméletek
alapján?
Itt most nincs helyünk arra, hogy kitérjünk a tiszta
árucserével (merkantilizmus, abszolút és relatív kom-
paratív elônyök), az erôforrás/tényezô-ellátottság (or-
szágnagyság, faktor és nemzetközi faktormozgás)
klasszikus elméletek alapján adható magyarázatokra.
(Szentes, 1999; Krugman – Obstfeld, 2003) Csáki
(2002) úgy fogalmaz, hogy a II. világháború után a
nemzetközi tôkeáramlást már nem lehetett a kamatláb-
különbségekkel magyarázni. Itt a továbbiakban a mo-
dern elméletek alapján próbálunk választ adni a jelzett
kérdésekre.
A nemzetközi kereskedelem kibôvülésével, a kül-
földi befektetések növekedésével megjelentek az elsô
olyan publikációk, mint Ballé (1967), aki szerint a cos-
mocorp-nak nevezett cégek révén létrejön majd a libe-
ralizált, globális világ, amiben a hagyományos nem-
zetgazdaságok nacionalizmusa a múlté lesz. Vernon
(1971) könyvében rámutatott a világméretû, határok
nélküli világgazdaság létrejöttére. 
Újdonságnak számított az elôbb már említett Vernon
(1966) nemzetközi életgörbe elmélete, aki rámutatott
arra, hogy más tényezôk, így többek között a piacra lé-
pés minél elôbbi leküzdése, valamint a termékek/szol-
gáltatások életciklusának meghatározó szakaszai
(újtermék, érett, standardizáció és diffúz) ad magyará-
zatot a külföldi piacokra való kilépésre.
A porteri ún. gyémánt-modell négy tényezô (ellá-
tottság, kereslet helyzet, kapcsolódó iparágak és a vál-
lalati versenyhelyzet) alapján magyarázza meg azt a
nemzeti környezetet, amely hozzájárulhat a cégek
nemzetközi versenyképességéhez. Porter elképzelései
szerint a nemzeti és regionális adottságok, valamint az
iparágak közötti klaszterek mindig is fontos szerepet
játszottak a cégek sikerében ( Porter, 1994).
Dunning (1988) megpróbálta az ún. elektikus elmé-
letével megmagyarázni az ilyen cégek tevékenységé-
nek nemzetköziesedését. Szerinte az a megfelelô vá-
lasz, hogy a vállalatok az exporttal szemben akkor „ré-
szesítik elônyben a mûködôtôke-exportot (I-interna-
tional advantages), ha a lokális elônyök (L-locational
advantages) jelentôsek, és ezzel a cégek tulajdonosai
tranzakciós költségelônyre (O-ownership advantages)
tesznek szert (Szanyi, 1997; Bernek, 2003) (1. ábra).
A modern nemzetközi vállalatok a második világháborút követôen jöttek létre. A nagy amerikai vállala-
tok felvásárlásokkal, vegyes vállalatok létrehozásával vagy zöldmezôs beruházásokkal kiléptek a
nemzetközi porondra. A II. világháború után kibontakozott nemzetköziesedési tendenciákat nagyban segí-
tették többek között: a technológia ugrásszerû fejlôdése, a Marshall program, a GATT tárgyalások, vala-
mint az 1957-ben megkötött Római Szerzôdés életbelépése. Az amerikai cégek gyors nemzetközi térnye-
rését nem mindenhol fogadták osztatlan örömmel. A francia Servan-Schreiber 1967-ben megjelent Ame-
rican Challenge címû könyvében felhívta az európai cégek figyelmét saját erôik koncentrálására és a
megfelelô válasz kidolgozására az amerikai kihívással szemben. A szerzô cikkében áttekinti a nemzetközi
vállalatok szervezeti kereteinek és formáinak átalakulását, továbbá megvizsgálja, hogy az emberierôfor-
rás-menedzsment (HRM) milyen helyet foglal el az ilyen szervezeteken belül.
Krugman – Obstfeld magyarul is megjelent munká-
jukban (2003) a megfogalmazott kérdésekre az alábbi
válaszokat adják:
l Az elsô kérdésre a választ az említett szerzôk az ál-
taluk telephely elméletnek nevezett olyan kereske-
delmi elméletek alapján adják meg, amelyek a
komparatív elônyök és a jobb erôforrás-ellátottsá-
gon alapulnak. A nemzetközi cégek racionális te-
lephelyválasztását az említett tényezôkön kívül
még nagyban befolyásolják különféle egyéb ténye-
zôk is. Így többek között a szállítási távolságok, a
helyi termék vagy szolgáltatástartalomra vonatkozó
jogszabályi és kormányzati elôírások.
l A második kérdésre adandó választ az említett szer-
zôk az internalizáció elmélet alapján úgy fogalmaz-
zák meg, hogy a nemzetközi cégek valószínûleg
hatékonyabban tudják megvalósítani az egyes rész-
legeik közötti termelési kooperációt, mintha ugyan-
ezt teljesen független cégek között bonyolítanák le.
Ezek a cégek világméretû belsô koordinációs rend-
szerük folytán valószínûleg gyorsabban és hatéko-
nyabban végzik a technológiai transzfert. Az sem
elhanyagolható szempont, hogy az egymás termé-
keit és szolgáltatásait felhasználó, egymástól füg-
getlen vállalatok között fellépô természetszerû ér-
dekellentétek a nemzetközi cégeken belül simáb-
ban megoldhatók. A jelzett megállapítással össze-
függésben fontos hangsúlyozni, hogy a nemzetközi
cégek belsô mûködése bizony nem hasonlítható
egy svájci óramû pontosságához.
A szakirodalomban nagyon sokféle értelemben hasz-
nálják a nemzetközi vállalat (röviden MNV) fogal-
mát. 
l Az egyik jellegzetes institucionalista felfogás sze-
rint nemzetközi vállalatról akkor beszélünk, ha
tevékenységeit külföldön végzi. (Dülfer, 2001;
Perlitz, 2004; Wild et al., 2003). A nemzetközi üzle-
ti gazdaságtan hazai képviselôi (Simai, 1998;
Fülöp, 2001, Csáki 2002) úgy vélik, hogy ennek a
vállalati formának a több országhoz való tartozás
az alapja.
l A nemzetközi vállalati menedzsment jeles képvise-
lôi Bartlett – Goshal (2000) a multinacionalitás
fogalmát a nemzetközi vállalat nagyfokú helyi al-
kalmazkodásához kapcsolják. Késôbb a szerzôk
Porterre hivatkozva hasonlóképpen nyilatkoznak,
mint a nemzetközi menedzsment kutatói, így
például Nohria – Ghoshal (1997), akik úgy látták,
hogy a hagyományos MNV modell, amiben a K+F-
t egy-két központba centralizálták, és itt történt a
kutatás-fejlesztés az egész cég számára, mára már a
múlté. Ha a cég versenyképes akar maradni, akkor
törekednie kell arra, hogy minden eszközt az inno-
váció szolgálatába állítson. Az MNV-ben egyre
inkább a tudásmegosztás klímájának kialakítása
lesz a kulcskérdés az egész világhálózaton ke-
resztül. Bartlett – Ghoshal (1989) kilenc vállalatra
kiterjedô minta alapján dolgozták ki elméletüket.
Mintájukban szerepeltek amerikai, európai és japán
cégek, amelyek fogyasztási, elektronikai, csoma-
goló és távközlési területekrôl verbuválódtak. Négy
különbözô nemzetközi vállalati formát különböz-
tettek meg:
n A multinacionális (multidomestic) cégeket,
amelyek erôs helyi menedzsmentjükkel ún. de-
centralizált modellhez hasonlítottak. Ebbe a cso-
portba tartoztak az Unilever, a Philips és az ITT.
n A második csoportba tartozókat globális cégek-
nek nevezték, amelyekre jellemzô volt a globá-
lis standardizáció. A tengerentúli leányvállala-
tok alapvetô feladata volt a külföldi piacokhoz
való hozzáférés biztosítása. Ide sorolták az ame-
rikai Ford, a japán Matsushita és NEC cégeket.
n A cégek harmadik csoportjába sorolták az ún.
nemzetközi stratégiát követô vállalatokat. Ezek
a vállalatok jelentôs erôfeszítéseket tettek annak
érdekében, hogy még erôteljesebben tudjanak
alkalmazkodni a helyi igényekhez. Ebbe a kate-
góriába soroltak számos amerikai és japán cé-
get. Az európaiak közül ide sorolták a svéd
Ericsson vállalatot.
n A negyedik vállalati kategóriát transznacioná-
lisnak nevezték, amelyek egyidejûleg voltak ké-
pesek a globális standardizációra és a helyi igé-
nyekhez való alkalmazkodásra.
A nemzetköziesedés mérésére a folyamatban részt
vevô cégek sokszínûsége miatt még ma is leginkább az
alábbi mérôszámokat használják (Perlitz, 2004):
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n a külföldi értékesítés aránya a teljes árbevétel-
hez viszonyítva,
n a külföldön foglalkoztatottak aránya a vállalat
összlétszámához viszonyítva,
n a külföldön mûködô leányvállalatok száma,
n a külföldi közvetlen tôkebefektetések nagysága.
Az elôzôekben említett mutatók mellett olyan mi-
nôségi tényezôket is vizsgálnak, amelyek alapján egy-
értelmûen kimutatható, hogy a vállalati célok megva-
lósításában a nemzetközi tevékenységek mennyire
fontos szerepet játszanak. A szakirodalomban a nem-
zetközi vállalat fogalma mellett gyakran használják a
multinacionális, a globális és a transznacionális meg-
nevezéseket is.
Az elmúlt évek alatt sokat változott a nemzetközi
vállalatok globális világtérképe. Megszûnt az amerikai
cégek teljes dominanciája. Megjelentek a nagy japán
és a globalizálódó európai multik, továbbá egy sor ún.
mini multi is betört a világpiacra. (Hill, 2002)
Egy vállalat nem egy szempillantás alatt válik glo-
bálissá. Sokéves munka elôzte meg a MOL és az OTP
regionális szerepvállalását. Egyes cégek gyakorlata
nagyon sok eltérô elemet tartalmaz, azonban a szak-
irodalom és saját tapasztalataim is azt mutatják, hogy
számos hasonlóság is megfigyelhetô abban a folya-
matban, amin keresztül egy hazai vállalat nemzetközi
vállalattá válik. Ebben a tekintetben két különbözô vé-
lemény létezik a szakirodalomban:
l Az egyik csoportba tartoznak azok a szerzôk, akik
hangsúlyozzák az evolúciós folyamatot, ami azt
jelenti, hogy több lépésben jutott el a cég a hazai
stádiumból a globális helyzetbe (Fatehi, 1996; Hill,
2003; Wild et al., 2003; Dowling – Welch, 2004). A
jelzett megfogalmazás szerint e folyamat révén nö-
vekszik a cég nemzetközi jelenléte, mely során egy
hazai cég kiterjeszti tevékenységét a külföldi pia-
cokra és új, olyan egységeket hoz létre más orszá-
gokban, amivel növekszik a hozzáadott érték ter-
melô képessége (Galbraith, 2000). 
l Más szerzôk, fôleg az új technológiák nyújtotta le-
hetôségek, valamint a nem termék jellegû (pl. ta-
nácsadás, média, banki-pénzügyi) szolgáltatások
szupergyors nemzetköziesedése alapján úgy fogal-
maznak, hogy az adott cég globálisként jött létre
(globally bornes) (Oviatt – McDougall, 1994). A
globálisnak született cégek úgy is kiléphetnek a
külföldi piacra, hogy nem volt jelentôs hazai érté-
kesítésük, és nem mentek végig az elôbb említett
folyamaton. Az ilyen cégek a rendelkezésre álló
erôforrásokat és értékesítésüket úgy próbálják szer-
vezni, hogy több országra kiterjesztett tevékeny-
ségükkel azonnal versenyelônyre tegyenek szert.
Ezeknek a cégeknek a hazai piac nem annyira fon-
tos. Számukra az egész világ egyetlen piac, nem
kötik magukat egyetlen piachoz. 
A Nemzetköziesedés fázisai –
A hagyományos szervezeti formák
A továbbiakban az vizsgáljuk, hogy a különbözô
piacra lépési stratégiákra milyen jellegzetes szervezeti
formák jellemzôek.
Export – import
A jelzett problémakörrel kapcsolatban az alábbi há-
rom esetet különböztetjük meg:
l A hagyományos export-import fázis alig-alig jelent
komolyabb szervezeti átalakítást egészen addig a
szintig, amíg az export volumene nem ér el egy kri-
tikus mennyiséget. Az export tevékenységet vagy a
középvezetôi szintû menedzserek igazgatják, vagy
egy megbízott külföldi ügynök végzi. A külföldi
értékesítés növekedésével elképzelhetô, hogy az
exportért felelôs vezetôt megbízzák a külföldi érté-
kesítés teljes körû irányításával. A következô lép-
csôfok, amikor feladatkörébe utalják az új külföldi
piacok megszerzését. További fejlôdési fok, ha lét-
rejön a cégen belül egy export részleg, amely a bel-
földi értékesítéssel azonos hatáskörrel rendelkezik.
Ez már fontos mérföldkô a cég életében, komoly
elkötelezettséget jelez az export irányában. A szer-
vezeti fejlôdés ezen szintjén a hazai szakemberek
ellenôrzik a külpiaci munkát. Az emberierôforrás-
részlegben végzik a külföldi kiküldetéshez a sze-
lekciót, a szükséges szakemberek kiválasztását.
l Értékesítési divízió: A nagyobb exporttevékenység
következtében a cégen belül létrejöhet egy érté-
kesítési divízió, amihez tartoznak a különbözô
országokban dolgozó ügynökök és értékesítési dol-
gozók.
l Képviseleti iroda: Abban az esetben, ha a külpiaci
értékesítés jelentôs, akkor esetleg saját értékesítési
részleget vagy képviseleti irodát nyithat a vállalat a
célországban. A szervezeti fejlôdés e szintjén a vál-
lalatnál mérlegelni kell, hogy milyen módon biz-
tosítsa a képviseleti iroda a szükséges személyzetet.
Abban az esetben, ha fontosnak tartja a kereskedel-
mi irodát, akkor az anyaországból delegálnak élére
vezetôt és esetleg néhány kulcspozíciójú munkatár-
sat is kiküldenek rövidebb-hosszabb idôre. Ha az
ország-specifikus faktorok válnak meghatározóvá,
– így többek között a nyelv, a helyi piac ismerete –
akkor a helyiekbôl választják ki a szükséges veze-
tôt és a fontosabb munkatársakat. Ha a vállalat az
anyaországból delegálja a dolgozókat, akkor a köz-
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pont emberierôforrás-részlegének fô feladata a ki-
választás, a megfelelô ösztönzési csomag kialakítá-
sa és a kiküldöttek helyi beilleszkedésének elôsegí-
tése lesz.
Nemzetközi divízió
Számos olyan cég van, amelynek a külföldön vég-
zett tevékenysége (pl. értékesítés vagy külföldi össze-
szerelés) elért egy kritikus szintet, és így az összes kül-
földi piacokkal kapcsolatos teendô összefogását egy
önálló divízióra bízzák. Ez a részleg különbözik a ha-
zai részlegektôl, jelentôs függetlenséget élvez. Egy
önálló vállalatnak tekinthetô a cégen belül. Elkülönül
a hazai tevékenységet végzô más szervezetektôl. Az
értékesítés mellett ebben a fázisban a vállalatnak már
van kisebb-nagyobb termelô tevékenysége a különbö-
zô külföldi országokban. Ebben a fázisban az anyavál-
lalat személyzeti munkája arra irányul, hogy meg-
találják a külföldi tevékenységeket irányító menedzse-
reket, kialakítsák azok ösztönzési csomagjait. A külön-
bözô cégek eltérô modelleket követnek. Az európai
multinacionális cégek nem hoztak létre nemzetközi
divíziót, hanem egybôl globális, mátrix szervezeti for-
mát építettek ki. A japán cégek általában követték az
elôzôekben leírt amerikai modellt (2. ábra).
Területi divízió
Hosszú ideig ez a szervezeti forma volt a legtipi-
kusabb a nemzetközi vállalatok esetében. Egészen ad-
dig igen sikeresen lehetett alkalmazni, amíg a termék-
és a szolgáltatásportfólió nem vált nagyon szélessé.
Ezt a szervezetei formát elôszeretettel alkalmazták a
helyi (lokális) orientációjú vállalatok esetében. Ezek a
szervezetek a területei elv szerint alakították az irá-
nyítási láncot. A helyi leányvállalatok kulcspozícióit
legtöbb esetben a helyi szakemberek töltik be. 
Globális termékdivízió
A különbözô piacok szerepének, a termékcsoportok
és az összehangolandó területek számának a növeke-
dése felveti azt a problémát, hogy a helyi leányvállala-
tok és a központ közötti koordináció nem oldható meg
nemzetközi divízió keretei között. Erre a problémára
adható lehetséges válasz: a termék vagy területi elven
felépülô globális divízió, „amely tagolása, mélysége,
idôben és térben jelentôsen változhat (Bôgel, 1999).
Ebben a szervezeti formában a diverzifikáció straté-
giájától függôen a tervezés és a stratégia a központ fe-
ladata, az operatív végrehajtás pedig a divízióké. A
helyi leányvállalatok napjaink globalizációs folya-
matában eltérô szabadsággal rendelkeznek. A külföldi
delegáltak általában a központ irányítása alatt tevé-
kenykednek. A többi alkalmazott a helyi részleg alkal-
mazásában áll. A központi személyzeti részleg szerepe
a helyiek teljesítményének rendszeres ellenôrzésére és
szakmai továbbfejlôdésük segítésére irányul. 
Globális mátrix
Az egyre jelentôsebben globalizálódó piaci ver-
seny, az ügyfelek és termékek arra kényszerítik a mul-
tinacionális vállalatokat, hogy világméretekben szer-
vezzék meg tevékenységüket. Ezzel szemben a helyi
kormányok mindenhol a lokális érdekek figyelembe-
vételét várják el ezektôl a cégektôl. A két ellentétes
tendencia eredménye a mátrix-modell. Ezen szervezeti
forma keretében a multinacionális cég nemcsak egy,
hanem minden tekintetben megpróbálja integrálni te-
vékenységeit. Ha egy multinacionális cég a mátrix
struktúrát helyezi elôtérbe, akkor különösen óvatosan
kell eljárnia a személyzet kiválasztásában. Ez a szer-
vezeti forma olyan menedzsereket igényel, akik jól is-
merik üzleti tevékenységeiket, jó kapcsolatteremtô ké-
pességekkel rendelkeznek és ambícióikat a mátrix szer-
vezet által biztosított keretek között tudják megvalósí-
tani. A mátrix szervezeti forma különösen igényli a tuda-
tos vezetésfejlesztést és emberierôforrás-tervezést. 
Vegyes struktúrák
A mátrix szervezettel kapcsolatos problémák szá-
mos nemzetközi vállalatot vegyes megoldások alkal-
mazására késztettek (Galbraith – Kazanjan, 1986). A
cégek számos esetben visszatértek a hagyományos
globális területi struktúrákhoz, azonban azokat kiegé-
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szítették globális termék koordinációval. Ebben a
rendszerben a helyi ügyvezetôknek jelentôs a sze-
repük, azonban a globális szempontok érvényesítésé-
ben globális termékmenedzser segíti ôket.
Újabb megoldások
Az újabb megoldások egyik általános jellemzôje,
hogy a nemzetközi vállalatok szervezete egyre kevés-
bé hierarchikus, sokkal inkább valamilyen hálózati
struktúra irányába fejlôdik. (Nohria – Ghoshal, 1997;
Dowling – Welch, 2004). Témánk szempontjából az
alábbi szervezeti megoldásokat vizsgáljuk a további-
akban részletesebben:
Transznacionális struktúrák
A transznacionális forma lényegét (Bartlett –
Ghoshal, 2000) szerzôpáros fogalmazta meg. Ilyen
vállalatok, amelyek túllépték azt a hagyományos mul-
tinacionális formát, amiben nem fontos az adott leány-
vállalat eredete. Komplex, nemzeti kereteket túllépô
irányítási és koordinációs mechanizmust alkalmaznak.
A jelzett szerzôk szerint napjaink globális versenyében
számos multinacionális cég arra kényszerült, hogy az
elôbb leírt ellentétes igények kielégítésében még
messzebbre menjen el. Ezek a vállalatok még erôseb-
ben törekednek a helyi igények kielégítésére, minden-
áron fenntartva globális hatékonyságukat. Ezt a stra-
tégiát a két szerzô transznacionális közelítésnek tekin-
ti. A transznacionális cégek munkavállalóik egy jelen-
tôs csoportjától nagyobb mobilitást várnak el. Való-
színûleg a menedzserek egy részénél jellemzôvé válik
az ún. multinacionális internacionalizmus, de az ter-
mészetesen hiú vágyálom, hogy ezen cégek munkatár-
sai teljesen feladják nemzetiségüket. A korábban leír-
takból is jól kitûnik, hogy a vállalkozás tevékenysé-
gének globalizálódása, a minél nagyobb mérvû nem-
zetközi aktivitás hatással van a vállalat személyzeti te-
vékenységére és az annak keretet adó vállalati kul-
túrára. Ahhoz, hogy egy vállalat sikerrel tudja venni a
más országok piacán jelentkezô akadályokat megfe-
lelô összhangot kell teremtenie a vállalati stratégia/
szervezet, a vállalati kultúra és az emberi erôforrások
menedzselése között.
Heterarchy
Az ilyen szervezeti forma keretében megszûnik az
anyavállalat centrális szerepe (Hedlung, 1986). Ez a
forma feltételezi, hogy több központja lehet a vállalat-
nak. Az ilyen forma keretei között az igazi összetartó
erô a hagyományos irányító és ellenôrzési mechaniz-
musok helyett a szervezeti kultúra, az általános szer-
vezeti célok és a stratégiák elfogadása. A hálózatos
megoldás ebben a formában azt jelenti, hogy az egyes
leányvállalatok sajátos centrumokká válnak.
Az idôk folyamán nagyon sok kutató azzal a kér-
déssel kezdett foglalkozni (Otterbeck, 1981; Bartlett –
Goshal, 1986; Egelhoff, 1988), hogyan lehet ellenôriz-
ni a helyi leányvállalatokat. 
Differenciált hálózati modell
A különbözô eredetû cégek eltérô módon váltak
nemzetközivé. Azt is fontos hangsúlyozni, hogy eltérô
utakon alakították ki napjaink amerikai, európai vagy
japán eredetû nemzetközi vállalatai mostani struk-
túrájukat. Az amerikaiak viszonylag gyorsan átmentek
az egyes fázisokon. Az európaiakra kevésbé volt jel-
lemzô a nemzetközi divízió alkalmazása. A japánok,
ha lassan is, de átmentek az elôbb leírt szervezeti for-
mákon, természetesen az ô esetükben a kereskedôk sa-
játos szerepe jelentôsen befolyásolta szervezeti fejlô-
désüket.
A hagyományos modellben ún. központ-leányvál-
lalat modell ma már csak nagyon egyszerû viszonyok
között lehet hatékony (3. ábra).
Napjaink bonyolult és globalizálódó világában az
anyavállalati központ mellett megjelenik a hálózatba
rendezett hálózati vagy stratégiai alközpont (Galbraith,
2000).
A modell jellemzôit a következôkben lehet összefog-
lalni: Ebben a hálózati formában minden helyi leány-
vállalat kellô autonómiával rendelkezik. A központ
hierarchikus szerepe jól megfér a helyi leányvállalatok
autonómiájával (Nohria – Ghoshal, 1997). Ebben a
modellben jól látszik az egyes leányvállalatok és a
központ közötti eltérô viszony. Egyes leányvállalatok
több, míg mások kevesebb erôforrással és döntési sza-
badsággal rendelkeznek. A különbözô leányvállalatok
integrációs fokát nagyban befolyásolja szocializáló-
dási folyamatuk. A kommunikációs folyamat összetett
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Prahalad – Doz (1987) bevezették a multifokális
szervezet fogalmát, míg Nohria – Ghoshal (1997) úgy
látják, hogy az MNV-éknek szakítaniuk kell a hagyo-
mányos hierarchikus szervezet koncepciójával, és he-
lyette meg kell barátkozniuk a hálózatszerû szervezeti
struktúrával. Az új hálózati modellben a gazdagabb és
erôsebb leányvállalatnak több a feladata és a felelôs-
sége (4. ábra).
Számos tényezô hozzájárult ahhoz, hogy a hagyo-
mányos, egyközpontú modell több alközponttal egé-
szüljön ki. Így többek között ki kell emelni a követ-
kezôket: 
l az FDI (közvetlen külföldi beruházások) mértékének
a növekedése – bár az utóbbi évek gazdasági lassulá-
sa csökkentette ezt a tempót (Wild et al., 2003), 
l a határokon átnyúló koordináció fontossága miatt nö-
vekvô fix költségek (pl. különösen K + F költségek),
l a termelés- és a termékdifferencializálódással ki-
bontakozó verseny, 
l a szállítók és ügyfeleik sokszínûsége és a nagy tá-
volság okozta problémák (Galbraith, 2000). 
A hálózatos szervezeti formáról Meir – Roehr
(2004) úgy véli, hogy a transznacionális stratégia egy-
értelmûen az erôforrások cseréjéhez, a tudás bôvülé-
séhez és megtartásához vezet. Galbraith (2000) szerint
a nemzetközi cégek portfóliójának sokszínûsége is
erôsíti a hálózatos forma terjedését (5. ábra).
A fentiekben említett tényezôket még befolyásolják
az említett szerzô szerint az ún. kicsi (minor) tényezôk,
mint a cég fejlôdési története és a cég mérete.
Irányítási modell
A nemzetközi vállalatok irányításában a formális
szervezeti formák szerepe csökken és növekszik az in-
formális eszközök súlya. A hagyományos kon-
trolleszközök közül ki kell emelni a szervezeti
alá- és fölérendeltséget, a pénzügyi tervezést és
kontrollingrendszert, a teljesítménycélok kije-
lölését és a formális kommunikációt. Az infor-
mális (személyes) eszközök közül az alábbi-
akat célszerû kiemelni:
l A személyes kapcsolatok és kommunikáció,
amely nagyon sokféle módon alakítható és fej-
leszthetô. Legtipikusabb formái a szervezetkö-
zi team-ek, a közös nemzetközi tréningprogra-
mok, vezetôi találkozók. Az ilyen események,
a személyes találkozások és konzultációk mel-
lett nagyban hozzájárulnak az egységes cég-
nyelvezet kialakításához. A HR az ilyen ese-
mények megszervezésében és lebonyolításá-
ban játszhat szerepet.
l Szervezeti kultúra, amely számos definíciója
szerint a közös cselekvések és perspektívák
alapját jelentô értékrend. Ez az értékrend Noh-
ria – Goshal (1997) szerint az a kötô kapocs,
amely igazán összetartja a nagy nemzetközi
cégeket. Gyakran nevezik ezt a fajta „kötôanya-
got” a kulturális imperializmus eszközének is
(Dowling – Welch, 2004). A HRM-nek különö-
sen fontos szerepe lehet a cégkultúra fenntartásá-
ban és alakításában (Alvesson – Berg, 1992). 
A divízióközpont és leányvállalat közötti hatalom-
megosztás foka jelentôsen változott az elmúlt években.
A hagyományosan multidomestic iparágakban a helyi
leányvállalati egységekben ez nagyobb, mint a globá-
lis standardizáció irányát követô cégek esetében.
4. ábra
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Galbraith (2000) szerint, a hálózatban lévô leány-
vállalatok irányítási rendszerének az erejét egy három-
dimenziós modellel lehet a leginkább szemléltetni (6.
ábra).
Helyi leányvállalati szerepek
A helyi leányvállalatok által betölthetô szerepeket
sokféleképpen osztályozzák a szakirodalomban: 
l Fontosságok alapján Bartlett – Goshal (2000) meg-
különböztet jelentéktelen, helyileg fontos, nagy le-
hetôségû és stratégiailag fontos leányvállalatokat.
l Az innovációban, a vállalati tudástranszferben be-
töltött szerepe alapján Black et al., (1999) megkü-
lönböztet sziget, alkalmazó innovátor és integrátor
leányvállalatokat. Az említett szerzô nyomán az in-
formációáramlásban és tudástranszferben betöltött
szerepe alapján a következô leányvállalati szerepek
határozhatók meg: passzív befogadó, átalakító, tu-
dástermelô és -átadó.
l Nemzetköziesedés és globalizáció szempontjából
Adler (1997) szerint lehetnek exportálók, importá-
lók, kihelyezôk, regionális és globális stratégiai köz-
pontok.
l A nemzetközi vállalati gyakorlatban már régóta jól
ismert, hogy a helyi leányvállalatok humán erôforrá-
sai (menedzserei, dolgozói) sokféle magatartást
tanúsíthatnak az anyavállalat iránt. Így betölthetnek
passzív (másoló), aktív (saját ötlettel elôálló), gerilla
(titokban megvalósító), politikus (integráló) és az
ún. türelmi idôt kapott (outsourcing) szerepeket.
HRM a nemzetközi vállalatok szervezetében
Az emberi erôforrás (HR) funkció helye
A versenyképesség egyik alapfeltétele lett, hogy a
vállalatok ne csak termékeikkel, hanem közvetlenül is
jelen legyenek (pl. saját, vagy vegyesvállalat formájá-
ban) egy-egy ország piacán. Ez a helyzet azonban jelen-
tôs mértékben megnövelte a külföldi leányvállalatok-
nál foglalkoztatott munkaerô létszámát. Napjainkban
már a legtöbb nemzetközi vállalatnál a külföldön dol-
gozók száma jóval meghaladja az anyaországiékat. Az
ilyen cégeknek a külföldi kiküldöttek mellett jóval
nagyobb mértékben kell foglalkozniuk az emberierôfor-
rásmenedzsment különbözô nemzetközi aspektusaival. 
Témánk szempontjából az emberierôforrásmene-
dzsment (HRM) azon funkciók kölcsönösen egymásra
épülô együttese, amelyek az emberi erôforrások haté-
kony felhasználását segítik elô az egyéni és szervezeti
célok egyidejû figyelembevételével (Karoliny et al.,
2003).
A korábbi évekhez képest jelentôsen nôtt a HRM
funkció szerepe az európai nemzetközi vállalatoknál.
Míg a ’90-es évek elején az angol nemzetközi cégek
30%-ánál vált ez a funkció topmenedzserivé, a ’90-es
évek végén 50%-ra nôtt a nyugat-európai nemzetközi
vállalatoknál (Scullion – Storkey, 2000). Az USA-beli
cégeknél elég vegyes a kép. Számos szerzô úgy véli,
hogy a HRM nem meghatározó az amerikai eredetû
nemzetközi vállalatoknál (Lengnick – Hall, 1988). Má-
sok szerint (Schuler, 1993; Ulrich, 1999) a HRM top-
menedzseri funkcióvá vált. A központi( anyaországi)
HRM egyik legfontosabb feladata a nemzetközi és
globális menedzserek fejlesztése (Scullion – Starkey,
2000). Az említett szerzôk három csoportba sorolják a
különbözô nemzetközi cégeket a HRM funkció szere-
pe és fontossága szempontjából:
l Centralizált HRM-t mûködtetô cég, ahol a közpon-
ti HRM részleg jól strukturált és nagy létszámú. Fô
feladata a meghatározó vezetôi funkcióknak (köz-
ponti és leányvállalati) folyamatos betöltése, fej-
lesztése és utánpótlásának biztosítása. Az ilyen vál-
lalatok szervezete leggyakrabban mátrix vagy ter-
mékelven alapszik. A centralizált HRM-t mûködte-
tô cégek a szerzô saját megfigyelése és tapasztalata
szerint a fentieken kívül igyekeznek számos HRM
rendszerüket (pl. besorolás, ösztönzés, teljesítmény-
értékelés stb.) egységes módon alkalmazni. Ezt
rendszeres képzéssel és külsô tanácsadók alkalma-
zásával, újabban pedig az internetes HRM portálok
segítségével próbálják elérni. 
l A decentralizált HRM-t mûködtetô cégnél a köz-
ponti HRM viszonylag kicsi. Ezen forma keretei
között a helyi részlegek szerepe és szabadságfoka
igen jelentôs. Az ilyen vállalatok tipikus szervezeti
formája termék vagy területi elvû, a mátrix meg-
oldás csak ritkán fordul elô. A szerzô tapasztalatai
szerint ezekre a cégekre nem jellemzô a HRM rend-
szerek alkalmazása, leányvállalatról leányvállalatra
eltérô megoldásokkal lehet találkozni.
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l Átmeneti, vegyes megoldást követô cégeknél köz-
ponti HRM részleg közepes vagy kis létszámú.
Nagyon sok feladatot teljesen decentralizáltak. Az
ilyen cégek leggyakrabban termékelvû megoldást
alkalmaznak.
Az 1997-2004 között a szerzô közremûködésével
elvégzett hét magyarországi empirikus felmérés adatai
(Karoliny – Poór, 2005; Poór, 2005) azt mutatják, hogy
a nagy nemzetközi vállalatok helyi leányvállalatainak
közel 70 %-ában felsôvezetôi funkcióvá vált a HRM.
Helyi leányvállalatok
HR gyakorlatának ellenôrzése
Ebben a tekintetben számos eszköz terjedt el:
l Kontrollingeszközök: A helyi leányvállalat HR szak-
emberei rendszeresen jelentik az anyavállalat igé-
nyei szerint havi, negyedéves és éves beszámolóik-
ban a távozók és a felvettek számát, bérek alaku-
lását, tréningek számát és költségét stb.
l Üzleti gyakorlat: A legtöbb ilyen cégnek saját üz-
letviteli szabályzata van, amiben meghatározzák az
etikus és nem etikus dolgokat. Ezek betartását cég-
kultúrától függôen ellenôrzik (7. ábra).
Vonalbeli vezetés és a HR
A kérdés kicsit dodonai. Hiszen ha azt nézzük, hogy
a cég jelentôs részénél a HR területrôl soha nem lesz va-
lakibôl CEO, vagy pedig mennyire partnere a vonalbeli
menedzsment a HRM-nek, akkor azt kell látnunk, hogy
az esetek többségében a vonalbeli menedzsmentnek van
döntô szava (Scullion – Brewster, 2001). Más (Brewster,
1999; Brewester et al., 2004) kutatások is azt mutatják,
hogy a HRM nem tudja tovább növelni befolyását.
Mégis miért merül fel az általános HR irodalom-
ban, az IHRM területen is, hogy növekszik a vonalbe-
li menedzsment szerepe a személyzeti kérdésekben?
Larsen – Brewster (2003) erre a kérdésre a választ az-
zal kezdik, hogy a vonalbeli menedzser felel a saját te-
rületén minden fontosabb tevékenységért, míg a HRM
a személyzeti kérdések összességét fogja össze az
egész szervezeten belül.
Ha a HRM szerepébôl indulunk ki, akkor azt kell
látni, hogy az jelentôsen módosult. Az elmúlt évtize-
dek alatt az adminisztrátori, a kollektív érdekegyez-
tetôbôl jelentôsen elmozdult a változásmenedzseri és
stratégiai szerep irányába (Ulrich, 1997). Az elsô ket-
tôre valószínûleg egyetlen vonalbeli menedzser sem
áhítozik, viszont a másik két szerep már érinti az ô fel-
ségterületüket is (Larsen – Brewster, 2003). Ezen a
területen már elôfordulhatnak érdekütközések és súr-
lódások. A HR és vonalbeli menedzsment közötti sze-
repmegosztás erôsödését jelzi az is, hogy a HRM rész-
legek létszáma nem nô, sôt csökken (Brewster et al.,
2004). Az egyre több üzleti diplomáciával rendelkezô
menedzser jelenléte is erôsíti ezt a tendenciát.
Hazai tapasztalatok
Az elmúlt 18 évben, mióta nagyobb számban mû-
ködnek nemzetközi vállalatok hazánkban, jelentôsen
módosult e cégek HRM gyakorlata. A közelmúltban
elvégzett keresztmetszeti felmérés alapján a követ-
kezôkben foglalhatók össze a legjellemzôbb hazai
trendek 42 Magyarországon mûködô nemzetközi vál-
lalat gyakorlata alapján. (Poór, 2005) (1. táblázat).
l Jelentôsen növekedett a vizsgált idôszakok alatt az
egy fôre jutó árbevétel.
l Valamelyest növekedett a központ (HQ) centralizá-
ciója a helyi HR-rel szemben.
l Legjelentôsebb a központ befolyása a vezetôi, míg
a beosztotti munkakörök esetében jóval alacso-
nyabb ez a hatás.
7. ábra






















Központi befolyásSorrend HR területek
Nagy
Közepes
1. Vezetôi kiválasztás 97,70 %
2. Vezetôi ösztönzés 97,60%
3. Vezetôi tréning és
személyzetfejlesztés 97,60%
4. Vezetôi toborzás 96,30 %
5. Dolgozói ösztönzés 64,40%
6. Létszámtervezés 57,90%
7. Dolgozói tréning és szem. fejl. 56,10%
8. Dolgozói toborzás 38,60%
9. Dolgozói kiválasztás 36,80%
10. Ipari viszonyok, szakszervezetek 36,80%
Kicsi
l A vizsgált három idôszak (jelenleg, gazdasági visz-
szaesés és az átalakulás-fejlôdés) alatt jelentôsen
visszaesett a felmérésben résztvevô cégeknél az
ipari viszonyok (szakszervezetek) szerepe. Valame-
lyest nôtt a kezdetekhez képest a tréning és a sze-
mélyzetfejlesztés szerepe.
l Az ösztönzés-juttatás funkció továbbra is megôriz-
te fontosságát.
l Összhangban a nemzetközi tendenciákkal csökken
a külföldi és folyamatosan növekszik a magyar ki-
küldöttek száma, és valamelyest növekedett az el-
múlt idôszakokhoz képest a központokhoz (HQ) ki-
küldött magyarok száma.
* * *
Simai Mihály 1986. január 16-án tartott akadémiai
székfoglaló beszédében hangsúlyozta az emberi ténye-
zônek a különbözô országok növekedésében játszott
szerepét, nagyon elôrelátóan rámutatott a „kimûvelt
emberfôk” szerepének radikális változására a világ-
gazdaság és azon belül a vállalatok fejlôdésében. Ah-
hoz, hogy a nemzetközi vállalatok szervezetüket siker-
rel tudják mûködtetni a világ különbözô részein, igen
jelentôs hangsúlyt kell fektetniük a HRM funkció
megfelelô szintû szervezeti illeszkedésére.
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